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RESUMO 
CAMPO DE ESTUDO: O desenvolvimento de Lideranças, fenômeno que tem papel determinante na 
moderna Administração de Recursos Humanos. OBJETIVO: identificar a relação entre se nascer líder ou se 
tornar líder. MÉTODO: Estudo de caráter exploratório e descritivo, através de pesquisa bibliográfica. 
RESULTADOS: as características típicas de um líder  são consideradas inatas, isto é, se nasce com elas. 
No entanto, Freud (1933) entende que a assimilação, registros, reprodução de códigos morais, modelos de 
conduta dos construtos de consciência, auto-observação e formação de ideais, são determinados a partir do 
Superego dos pais e não do modelo deles, tornando-se veículo de tradição e de todos os duradouros 
julgamentos de valores que dessa forma se transmitiram de geração em geração. CONCLUSÕES: não se 
herda características de liderança, se adquire o superego dos pais nas experiências infantis.  O 
desempenho como líder é resultado da aquisição do superego de seus provedores no período da infância. 
PALAVRAS-CHAVE: 1. Motivação; 2. Liderança; 3. Superego 
 
INTRODUÇÃO 
 
Estudar a origem psíquica da motivação é fundamental para entender os fatores inconscientes que 
determinam no indivíduo a tendência de nascer ou tornar-se líder.  Na Paraíba, como também em todo o 
Brasil, grande parte das pessoas adotam a idéia de que  já nascem possuindo características de bons 
líderes, tais como: são inteligência, dinamismo, criatividade, comunicação, extroversão, inovação e decisão. 
Com base nesses argumentos, denotou-se a necessidade de buscar respostas para o seguinte 
problema: Qual a relação das primeiras experiências infantis que determinam e definem o papel na 
liderança, no que diz respeito a nascer ou tornar-se líder?   Na busca de respostas para o problema, definiu-
se os objetivos: Identificar o papel da liderança em relação a nascer líder ou tornar-se líder; Compreender o 
processo de motivação e suas influências psíquicas na formação e determinação do comportamento 
humano; Verificar que as interações e relacionamentos são fortemente influenciados pelas experiências 
infantis. 
Inicialmente, procurou-se identificar as bases fundamentais do determinismo psíquico segundo a 
Psicanálise. A seguir, verificou-se a atuação dos fatores que influenciam a formação do processo psíquico 
da motivação de acordo com alguns teóricos da área. Finalmente, procedeu-se uma análise desse processo 
motivacional na determinação do pensamento e comportamento do indivíduo que ocupa a função de líder. 
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Pretende-se contribuir para a ampliação do marco teórico analítico do comportamento motivacional 
na liderança, destacando-se os fatores influenciadores intrínsecos e determinantes deste contexto. O 
estudo é relevante, pois reflete-se em várias áreas: empresarial, governamental e organizacional, 
considerando-se a observação na estrutura-base familiar, como um critério de seleção e/ou avaliação no 
desenvolvimento de liderança. Da mesma forma o estudo é relevante também para as áreas de Psicologia e 
Sociologia, considerando-se como base teórica para futuros estudos a respeito do comportamento humano. 
 
1. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
 
1.1. Motivação Humana 
 
A motivação é a principal estrutura para se compreender o comportamento humano. Desde que 
começou a ser estudada no início do século XX, o conceito de motivação humana tem sido empregado e 
utilizado com diferentes sentidos e é um tema que vem concentrando olhares dos cientistas e estudiosos 
nessa área. 
Segundo Marras (2000) o primeiro dos experimentos e intervenção maior dos cientistas do 
comportamento, foi o chamado estudo Hawthorne, experiência da fábrica da General Eletric Company, de 
Chicago, Estados Unidos, no final dos anos 20 e começo dos 30. O mesmo foi planejado com o intuito de 
estabelecer a existência de alguma relação entre as condições de trabalho e a incidência de fadiga ou 
monotonia entre os empregados. Provou-se que a atenção dada ao trabalhador conseguia influenciar sua 
produtividade. Esse passo inicial reiniciou sérios estudos sobre o processo motivacional.  
 
1.2. O Processo Psíquico da Motivação 
 
Motivo “são forças conscientes ou inconscientes que levam o indivíduo a um determinado 
comportamento” (CHIAVENATO, 2001, p.152). É tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de 
determinada forma, isto é, tudo aquilo que dá origem a alguma propensão a um comportamento específico. 
Pode-se entender que o impulso à qualquer atitude é influenciado por estímulo externo, isto é, do ambiente 
que contribue para a recapitulação dos processos mentais de raciocínio do individuo. 
Para entender melhor a diferença entre estímulo e motivação, em um primeiro instante, recordou-
se conceitos já existentes, mas que se percebe como difíceis para algumas pessoas entenderem. Como 
pode a motivação estar dentro de cada um? E o que vem do externo são apenas estímulos passageiros? 
É importante focalizar, que a percepção às interações e relacionamentos adultos são fortemente 
influenciados pelas primeiras experiências infantis.  As primeiras relações, aquelas que ocorrem no núcleo 
da família, são as determinantes; todos os relacionamentos posteriores referem-se de várias formas aos 
modos pelos quais estes relacionamentos iniciais foram formados e mantidos. Os modelos básicos de 
criança-mãe, criança-pai e criança-irmãos são os protótipos a partir dos quais os encontros posteriores são 
inconscientemente avaliados. Os relacionamentos posteriores são, até certo grau, recapitulações da 
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dinâmica, das tensões e das gratificações que ocorreram na família original. Concorda-se com Fadiman 
(1986), quando afirmam que a motivação para nossas escolhas na vida – pessoas amadas, amigos, 
chefes, mesmo nossos inimigos derivam-se dos laços criados entre pais e filhos. As rivalidades naturais 
são recapituladas em nossas funções sexuais e no modo com que nos adaptamos às exigências dos 
outros. Com grande freqüência desempenha-se a dinâmica iniciada em nossas casas, escolhe-se, muitas 
vezes, como companheiros, pessoas que reavivam em nós aspectos não resolvidos de nossas 
necessidades originais (primitivas). Para alguns, estas são escolhas conscientes, para outros, isto é feito 
na ignorância da dinâmica subjacente. 
Os relacionamentos baseiam-se nos efeitos residuais das primeiras experiências intensas. Os 
encontros da adolescência, da maturidade, de adultos, jovens e velhos, e os padrões de amizade ou 
casamento constituem-se numa retomada de facetas não resolvidos dos primórdios da infância.  
À luz da Psicanálise, teoria criada pelo médico neurofisiologista austríaco Sigmund Freud no século 
passado, e reconhecida como a estrutura base da psicologia e psiquiatria até os dias de hoje, para explicar 
os fenômenos e processos mentais que desenvolviam determinados comportamentos característicos, tenta-
se perceber o ocultismo psíquico no processo da construção da motivação do líder, considerando-a 
influenciadora e responsável pelo desempenho da potencialidade, competência e concretização das 
atribuições e responsabilidades delegadas ao gestor na organização. 
Quando se pensa em líderes motivados, principalmente no trabalho em equipe, imagina-se 
rapidamente gestores simpáticos de bom humor (alto astral), dinâmicos, criativos, extrovertidos, 
inteligentes, desprendidos e flexíveis. Deixa-se de perceber e refletir que na motivação da liderança de 
uma gestão estão intrínsecos alguns fenômenos psíquicos que são estimulados por situações externas, 
acontecimentos do dia a dia que se associam à vivência de resíduos inconsciente do passado.  
Pode-se compreender, que a motivação é o somatório de registros psicológicos assimilados, 
absorvidos e arquivados no inconsciente de maneira negativas (insatisfação) ou positiva (satisfação), 
provocando influentes reações de comportamento, pensamentos e atitudes inconscientes na vida do ser 
humano, como resultante de sua falta de autoconhecimento. O homem torna-se o que pensa e constrói sua 
vida tomando como base os seus pensamentos. 
Tenta-se explicar o caminho percorrido de nosso universo psicológico a partir do surgimento da 
libido até o desenvolvimento da motivação. E enfoca-se que a mesma não surge dos estímulos externos 
para o interno e sim de dentro para fora do ser humano. Faz-se necessária uma sucinta explanação de 
alguns conceitos de Freud, para poder entender analogicamente, que existe uma complexa ligação na 
motivação do líder com sua história de vida e na sua atitude em trabalhar em equipe. 
Para entender melhor o que Freud ressalta ao longo de sua teoria, no que se refere ao tema sobre 
motivação humana, se faz necessário abordar pontos primordiais de sua obra, para concatenar e 
fundamentá-la ao assunto: 
 
1.3. Determinismo Psíquico 
 
Freud inicia seu pensamento teórico assumindo que não há nenhuma descontinuidade na vida 
mental. Ele afirmou que não ocorre ao acaso e muito menos aos processos mentais. Há uma causa para 
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cada pensamento, para cada memória revivida, sentimento ou ação. Cada evento mental é causado pela 
intenção consciente ou inconsciente e é determinado pelos fatos que o precederam. Uma vez que alguns 
eventos mentais “parecem” ocorrer espontaneamente, Freud começou a procurar e descreve os elos 
ocultos que ligavam um evento consciente a outro. 
1.3.1. Consciente 
O consciente é somente uma pequena parte da mente, inclui tudo do que estamos cientes num 
dado momento. Embora Freud estivesse interessado nos mecanismos da consciência, seu interesse era 
muito maior com relação às áreas da consciência menos expostas e exploradas, que ele denominava pré-
consciente e inconsciente. “O ponto de partida desta investigação é um fato sem paralelo, que desafia toda 
explicação ou descrição – o fato da consciência. Não obstante, quando se fala de consciência, sabe-se 
imediatamente pela experiência das pessoas, o que se quer dizer com isso.”(FREUD, 1940, livro 7, p.30). 
1.3.2. Inconsciente 
A premissa inicial de Freud era de que há conexões entre todos os eventos mentais. Quando um 
pensamento e sentimento parecem não estar relacionados aos pensamentos e sentimentos que o 
precedem, as conexões estão no inconsciente, Uma vez que estes elos inconscientes são descobertos, a 
aparente descontinuidade está resolvida. “Denominamos um processo psíquico inconsciente, cuja 
existência somos obrigados a supor – devido a um motivo tal que inferimos a partir de seus efeitos – mas 
do qual nada sabemos” (FREUD, 1933, livro28, p.90). 
No inconsciente estão elementos instintivos, que nunca foram conscientes e que não são 
acessíveis à consciência, Além disso, há material que foi excluído da consciência, censurado e reprimido. 
Este material não é esquecido ou perdido, mas não lhe é permitido ser lembrado. O pensamento ou a 
memória ainda afeta a consciência, mas apenas indiretamente. 
Há uma vivacidade e imediatismo no material inconsciente. Memórias muito antigas quando 
liberadas à consciência, não perderam nada de sua força emocional. “Aprendemos pela experiência que os 
processos mentais inconscientes são em si mesmos ‘intemporais’. Isto significa em primeiro lugar que não 
são ordenados temporalmente, que o tempo de modo algum os altera, e que a idéia de tempo não lhes 
pode ser aplicada” (FREUD, 1920, livro 13, pp.41-42). 
A maior parte da consciência é inconsciente. Ali estão os principais determinantes da 
personalidade, as fontes da energia psíquica, e pulsões ou instintos. 
 
1.3.3. Pré-consciente 
 
Estritamente falando, o pré-consciente é uma parte do inconsciente, mas uma parte que pode 
tornar-se consciente com facilidade. As porções da memória que são acessíveis fazem parte do pré-
consciente. Estas podem incluir lembranças de tudo o que você fez ontem, seu segundo nome, todas as 
ruas nas quais você morou, e outras experiências passadas. O pré-consciente é como uma vasta área de 
posse das lembranças de que a consciência precisa para desempenhar suas funções. 
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1.4. Instinto 
 
São pressões que dirigem um organismo para fins particulares. Quando Freud usa o termo, ele não 
se refere aos complexos padrões de comportamentos herdados dos animais inferiores, mas seus 
equivalentes nas pessoas. Tais instintos são “a suprema causa de toda atividade” (FREUD, 1940, livro 7, p. 
21).  Freud em geral se referia aos aspectos físicos dos instintos como necessidade; seus aspectos 
mentais podem ser comumente denominados desejos. Os instintos são as forças propulsoras que incitam 
as pessoas à ação. 
Os instintos humanos apenas iniciam a necessidade da ação; eles nem predeterminam a ação 
particular, nem a forma como se completará.  O número de soluções possíveis para um individuo é a soma 
de sua necessidade biológica inicial, o “desejo” mental ( que pode ou não ser consciente) e  uma grande 
quantidade de idéias anteriores, hábitos e opções disponíveis. Poderíamos compreender que instinto 
(necessidade biológica; sobrevivência) mais desejo mental, determinam a ação, pois são os primeiros 
elementos motivadores para existir e sentir-se vivo. 
 
1.4.1. Instintos Básicos 
 
Freud desenvolveu duas descrições dos instintos básicos. O primeiro modelo descreve duas forças 
opostas, a sexual (ou, de modo geral, a erótica, fisicamente gratificante) e a agressiva ou destrutiva. Suas 
últimas descrições, mais globais, encararam essas forças de mantedoras da vida ou como incitadoras da 
morte (ou destruição). Este antagonismo não é necessariamente visível na vida mental, pois a maioria dos 
nossos pensamentos e ações é evocada não apenas uma destas forças instintivas, mas por ambas em 
combinação. 
Impressionado com a diversidade e complexidade do comportamento que emerge da fusão dos 
instintos (pulsões) básicos, Freud escreveu: “os instintos sexuais fazem-se notar por sua plasticidade, sua 
capacidade de alterar suas finalidades, sua capacidade de se substituírem, que permite uma satisfação 
instintual ser substituída por outra, e por sua possibilidade de se submeterem a adiamentos...” (FREUD, 
1933, livro 28, p. 122). Os instintos são canais através dos quais a energia pode fluir. Esta energia obedece 
às suas próprias leis. 
 
1.5. Libido e Energia Agressiva 
 
Cada um destes instintos gerais tem uma fonte de energia em separado. Libido (da palavra latina 
para “desejo” ou “anseio”) é a energia aproveitável para os instintos de vida. O uso do termo por Freud é às 
vezes confuso, uma vez que o descreve como quantidade mensurável. “Sua produção, aumento ou 
diminuição e deslocamento devem propiciar-nos possibilidades de explicar os fenômenos psicossexuais 
observados” (FREUD, 1905, livro 2, p. 113) .  
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Outra característica importante da libido é sua “mobilidade”, a facilidade com que pode passar de 
uma área de atenção para outra. Freud descreveu a natureza passageira da receptividade emocional como 
um fluxo de energia, fluindo para dentro e para fora das áreas de interesse imediato. 
A energia de instinto de agressão ou de morte não tem um nome especial. Ela supostamente 
apresenta as mesmas propriedades gerais que a libido. 
 
1.6. Catexia 
 
É o processo pelo qual a energia libidinal disponível na psique é vinculada a, ou investida na 
representação mental de uma pessoa, idéia ou coisa. A libido que foi catexizada (armazenada) perde sua 
mobilidade original e não pode mais se mover em direção a novos objetos. Está enraizada em qualquer 
parte da psique que a atraiu e segurou. 
A teoria psicanalítica está interessada em compreender onde a libido foi catexizada 
inadequadamente. Uma vez liberada ou redirecionada esta mesma energia está então disponível para 
satisfazer outras necessidades habituais. 
 
1.7. Estrutura da Personalidade 
 
Percebendo uma série interminável de conflitos e acordos psíquicos,  um instinto opunha-se a 
outros, proibições sociais bloqueando pulsões biológicas e modos de enfrentar situações freqüentemente 
chocando-se uns com os outros, Freud tentou ordenar este caos aparente propondo três componentes 
básicos estruturais da psique: o id, o ego e o superego. 
 
1.7.1. O id 
 
“Contém tudo o que é herdado, que se acha presente no nascimento, que está presente na constituição – 
acima de tudo, portanto, os instintos que se originam da organização somática e que aqui (no id) 
encontram uma primeira expressão psíquica, sob formas que nos são desconhecidas” (Freud, 1940, livro 
07, pp. 17-18). É a estrutura da personalidade original, básica e mais central, exposta tanto às exigências 
somáticas de corpo como aos efeitos do ego e do superego. Embora as outras partes da estrutura se 
desenvolvam a partir do id, ele próprio é informe, caótico e desorganizado. “As leis lógicas do pensamento 
não se aplicam ao id... Impulsos contrários existem lado a lado, sem que um anule o outro, ou sem que um 
diminua o outro” (FREUD, 1933, livro 28, p.94). O id é o reservatório de energia de toda a personalidade. 
Os conteúdos do id são quase todos inconscientes, eles incluem configurações mentais que nunca 
se tornaram conscientes, assim como o material que foi considerado inaceitável pela consciência. Um 
pensamento ou uma lembrança, excluído da consciência e localizado nas sombras do id, é mesmo assim 
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capaz de influenciar a vida mental de uma pessoa. Freud acentuou o fato de que materiais esquecidos 
conservam o poder de agir com a mesma intensidade, mas sem controle consciente. 
 
1.7.2. O ego 
 
È à parte do aparelho psíquico que está em contato com a realidade externa. Desenvolve-se a 
partir do id, à medida que o bebê torna-se cônscio de sua própria identidade, para atender e aplacar as 
constantes exigências do id. Como a casca de uma árvore, ele protege o id, mas extrai dele a energia, a 
fim de realizar isto. Tem a tarefa de garantir a saúde, segurança e sanidade da personalidade, com o 
mundo externo e com o mundo interno, cujas necessidades procura satisfazer. “[...] a elevação de tensão 
acumulada é, em geral sentida como desprazer e o seu abaixamento como prazer [...] O ego se esforça 
pelo prazer e busca evitar o desprazer”. (FREUD, 1940, livro 7, pp. 18-19). 
Originalmente criado pelo id na tentativa de enfrentar a necessidade de reduzir a tensão e 
aumentar o prazer. Contudo, para fazer isto, o ego, por sua vez, tem de controlar ou regular os impulsos do 
id de modo que o indivíduo possa buscar soluções menos imediatas e mais realistas. 
Um exemplo pode ser o de um encontro heterossexual. O id sente uma tensão que surge da 
excitação sexual insatisfeita e poderia reduzir esta tensão através da atividade sexual direta e imediata. O 
ego tem que determinar quanto da expressão sexual é possível e como criar situações em que o contato 
sexual seja o mais satisfatório possível. O id é sensível à necessidade, enquanto que o ego responde às 
oportunidades. 
 
1.7.3. O superego 
 
Esta última parte da estrutura se desenvolve não a partir do id, mas a partir de ego. Atua como um 
juiz ou censor sobre as atividades e pensamentos de ego. É o depósito dos códigos morais, modelos de 
conduta e dos construtos que constituem as inibições da personalidade. Freud descreve três funções do 
superego: consciência, auto-observação e formação de ideais. Enquanto consciência, o superego age 
tanto para restringir, proibir ou julgar a atividade consciente; mas também age inconscientemente. As 
restrições inconscientes são indiretas, aparecendo como compulsões ou proibições. “Aquele que sofre (de 
compulsões e proibições) comporta-se como se estivesse dominado por um sentimento de culpa, do qual, 
entretanto, nada sabe”. (FREUD, 1907, livro 31, p.17). 
A tarefa da auto-observação surge da capacidade do superego de avaliar atividades 
independentemente das pulsões do id para tensão-redução e independentemente do ego, que também 
está envolvido na satisfação das necessidades. A formação de ideais está ligada ao desenvolvimento do 
próprio superego. Ele não é, como se supõe às vezes, uma identificação com um dos pais ou mesmo com 
seus comportamentos: “o superego de uma criança é, com efeito, construído segundo o modelo não de 
seus pais, mas do superego de seus pais; os conteúdos que ele encerra são os mesmos e torna-se veículo 
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da tradição e de todos os duradouros julgamentos de valores que dessa forma se transmitiram de geração 
em geração”. (FREUD, 1933, livro 28, p.87). 
 
1.7.4 Relações entre o id, o ego e o superego  
 
 A meta fundamental da psique é manter e recuperar, quando perdido um nível aceitável de 
equilíbrio dinâmico que maximiza o prazer e minimiza o desprazer. A energia que é usada para acionar o 
sistema nasce no id, que é de natureza primitiva, instintiva. O ego, emergindo do id, existe para lidar 
realisticamente com os instintos básicos de id e também age como mediador entre as forças que operam 
no id e no superego e as exigências da realidade externa. O superego, emergindo do ego, atua como um 
freio moral ou força contrária aos interesses práticos do ego. Ele fixa uma série de normas que definem e 
limitam a flexibilidade deste último. 
O id é inteiramente inconsciente, o ego e o superego o são em parte. “Grande parte do ego e do 
superego pode permanecer inconsciente e é normalmente inconsciente. Isto é, a pessoa nada sabe dos 
conteúdos dos mesmos e é necessário despender esforços para torna-los conscientes”. (FREUD, 1933, 
livro 28, p.89). 
 
1.8. Emoções e intelecto 
 
O que Freud em 1933 descobriu, numa época em que se venerava a razão e negava-se tanto o 
valor quanto o poder da emoção, foi que não somos basicamente animais racionais, mas somos dirigidos 
por forças emocionais poderosas cuja gênese é inconsciente. As emoções são as vias para o alívio da 
tensão e a apreciação do prazer. Elas também podem servir ao ego ajudando-o a evitar a tomada de 
consciência de certas lembranças e situações. Por exemplo, é possível que fortes reações emocionais 
escondam, na realidade, um trauma infantil. Uma reação fóbica, efetivamente, impede uma pessoa de se 
aproximar de um objeto ou de uma série de objetos que poderiam fazer com que uma fonte de ansiedade 
mais ameaçadora ressurgisse. 
Através da observação de respostas emocionais, de suas expressões adequadas ou inadequadas, 
Freud achou as pistas que eram as chaves para descobrir e compreender as forças motivadoras do 
inconsciente. 
O intelecto é um dos instrumentos acessíveis ao ego. A pessoa mais livre é aquela que é capaz de 
usar a razão sempre que for oportuno, cuja vida emocional está aberta à inspeção consciente. Tal pessoa 
não é levada por resíduos insaciados de ventos passados, mas pode responder diretamente a cada 
situação, equilibrando suas preferências individuais as restrições impostas pela cultura.  
 
1.9. Outros teóricos da teoria da motivação 
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 Maslow 
 
Alguns teóricos como Abraham H. Maslow, professor de psicologia da Brandeis University e 
presidente da American Psychological Association, concordava com Freud que o comportamento humano é 
determinado pelos impulsos instintivos e motivação inconsciente e acrescentou, ou seja, organizou sua 
teoria, criando uma hierarquização das necessidades humanas documentado no seu livro “Motivação e 
Personalidade”, publicado em 1954 nos Estados Unidos.  
Durante toda a sua carreira como psicólogo Maslow interessou-se profundamente pelo estudo do 
crescimento e desenvolvimento pessoais, e pelo uso da psicologia como um instrumento de promoção do 
bem estar social e psicológico. Insistiu que uma teoria da personalidade precisa e viável deveria incluir não 
somente as profundezas, mas também os pontos altos que cada indivíduo é capaz de atingir.  
Maslow é um dos fundadores da teoria considerável incentivo teórico à psicanálise. Ele estava 
principalmente interessado a explorar novas saídas, novos campos. Seu trabalho é mais uma coleção de 
pensamentos, opiniões e hipóteses, do que um sistema teórico plenamente desenvolvido. O interesse de 
Maslow pelas aplicações práticas da psicologia data do começo de sua carreira. Sua tese tratava do 
relacionamento entre a dominância e o comportamento sexual entre os primatas. Ele começou uma 
extensa investigação a respeito do comportamento sexual humano. Sua pesquisa nesta área foi inspirada 
na noção psicanalítica de que o sexo é de importância central para o comportamento humano. Maslow 
acreditava que qualquer avanço em nossa compreensão do funcionamento sexual iria melhorar 
tremendamente o ajustamento humano.  
A teoria psicanalítica influenciou significativamente a vida e o pensamento de Maslow. Sua própria 
análise pessoal afetou-o profundamente e demonstrou a tremenda diferença que existia entre o 
conhecimento intelectual e a experiência real sentida na própria pele. 
Maslow acreditava que a psicanálise fornecia o melhor sistema para análise da Psicopatologia e 
também a melhor psicoterapia disponível (isto em 1955). No entanto, achava que o sistema psicanalítico 
era bastante insatisfatório enquanto psicologia geral para todo o pensamento e comportamento humanos.  
Segundo Maslow (1970) a motivação dos indivíduos tem o objetivo de satisfazer certas necessidades que 
vão desde as primárias (fisiológicas) às mais simples, até as mais complexas ou psicológicas (auto-
realização), seqüenciando as necessidades.  
A fundamentação da hierarquia dessas necessidades humanas apresenta-se da seguinte forma: os 
indivíduos possuem necessidades diferentes conforme suas vivências externas e ou internas (o momento, 
o tipo de trabalho, etc.) procurando satisfazer-se uma outra necessidade superior quando a anterior 
(inferior) já estiver plenamente satisfeita. De acordo com Maslow, as primeiras necessidades em geral são 
preponderantes, isto é, elas devem ser satisfeitas antes que apareçam aquelas relacionadas 
posteriormente. 
Entende Marras (2000) que todas as necessidades representam carências ou falta de alguma coisa 
que vem do meio circundante (exterior) para completar o indivíduo, à exceção do último estágio, que é o da 
auto-realização. Essa necessidade é puramente intrínseca e, em geral, manifesta-se em indivíduos que são 
independentes, que tem o poder de se autogovernar. Trata-se de pessoas que não buscam retornos 
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materiais ou financeiros, mas, sim, satisfação pessoal. “Por exemplo, realizar um trabalho bem feito, ter um 
sentimento de dever cumprido, sentir o próprio crescimento pessoal ou profissional” (MARRAS, 2000 p.34). 
 
 McGregor 
 
Posteriormente, à idéia da existência das necessidades humanas lançadas por Maslow, Douglas 
McGregor, psicólogo, professor dos Institutos de Tecnologia de Massachusetts (EUA) e estudioso da área 
social reafirma sua teoria dizendo que as necessidades encontram satisfação no próprio trabalho, em sua 
obra The  humam side of enterprise(1960) fundamenta sua teoria X e Y.  Ela constitui duas formas 
distintas de ‘ser’ do trabalhador ou duas formas distintas de ‘ver’ o trabalhador. 
A questão de ser X ou Y tanto pode se referir ao ‘ser’ do próprio indivíduo quanto ao ‘ser’do gerente 
que o avalia. Nesta análise do indivíduo no trabalho, um impacto profundo causa-se nos resultados 
organizacionais, dadas a importância que o ‘ser’ ou o ‘ver’ tem nos relacionamentos intra e 
interempresariais. Esclarece, reforça e instrumentaliza a maneira de ver as pessoas na sociedade 
industrial: não apenas como membros de grupos, mas, primordialmente, como indivíduos. 
 
 Herzberg 
 
Frederick Herzberg, foi quem mais ressaltou a importância da motivação no trabalho. Em seu livro 
“The motivation to work” (1959) afirma que o maior fator motivacional para o homem encontra-se no 
interior do seu próprio trabalho. Aponta dois tipos de fatores no campo motivacional: os que causam, 
predominantemente, satisfação ou motivação, mas a sua falta não necessariamente causa 
insatisfação/desmotivação: observa-se apenas nenhuma satisfação presente.São os‘fatores motivadores’.  
Os fatores que causam, predominantemente, insatisfação, são aqueles que não motivam sua 
presença, não necessariamente causam satisfação no trabalho, enquanto sua ausência causa insatisfação 
“fatores higiênicos’. Para (MARRAS, 2000 p.36):” Como exemplo pode-se citar que o fato de existir uma 
boa supervisão não é necessariamente um fator motivador. Contudo, uma má supervisão ou a falta dela 
pode criar insatisfação no ambiente de trabalho”. 
  
 Skinner 
 
Professor da Universidade de Harvard (EUA), cientista comportamental no campo da psicologia, 
B. F. Skinner emitiu o conceito do reforço no comportamento, ou seja, o trabalhador que experimenta o 
sucesso após assumir uma atitude tende a repetir aquela atitude, na espera de um novo sucesso. Em 
resumo, um comportamento recompensado tende a ser repetido. No mundo do trabalho este conceito é 
extremamente importante como instrumento de gerenciamento, pois as pessoas têm necessidades e, em 
função disso, procura satisfaze-las. Se tiverem sucesso e tornarem a sentir as mesmas necessidades, 
tenderão a repetir comportamentos exatamente iguais aos anteriores. 
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Concordando com Marras (2000, p. 37) pode-se refletir e pensar que um gerente tem a capacidade 
“de suprir os reforços positivos necessários para provocar atitudes ou comportamentos que ele deseja, e, 
por outro lado, inversamente, reprimir comportamentos indesejados, deixando de recompensar o que 
não lhe interessa”. 
 
 Vromm e Rotter 
 
Professores e psicólogos americanos da University of Connectitut, Victor Vromm e Juliam Rotter, 
desenvolveram em conjunto um modelo comportamental baseando-se nos seguintes campos: 
Vromm – Campo de pesquisa: Modelo de expectância. 
Rotter - Campo de pesquisa: Teoria do aprendizado social 
Os dois teóricos referendados permeiam a reflexão de que o comportamento humano é sempre 
orientado para resultados: as pessoas fazem coisas esperando sempre outras em troca.   Acrescentando 
duas variáveis que determinam a ação das pessoas: 
- O valor da recompensa 
- O que se espera como recompensa 
A maneira que um indivíduo se coloca diante da questão do que fazer é diretamente 
proporcional não só ao que efetivamente ele deve receber em troca ao terminar a missão, mas, também, 
aos níveis de expectativa que ele tem em relação ao que deve receber. Exemplifica-se por Marras (2000 
p. 37) “um gerente deve ser capaz de observar seus subordinados e saber questionar se as condições 
oferecidas pela organização são ideais para que eles consigam o que realmente desejam [...] certamente 
grande parte do ambiente motivacional será propício”. 
 
1.10. Diretrizes Fortalecedoras da Motivação no Trabalho atual 
 
Atualmente, a melhor maneira de compreender a motivação dos colaboradores internos bem 
como o líder é pensar nela como sendo relacionadas a algumas diretrizes. Geralmente escutamos que 
as pessoas simplesmente não estão mais motivadas para trabalhar e imaginamos que a 
responsabilidade é dos líderes e das práticas organizacionais e não dos colaboradores quando falta 
motivação a eles, “O problema quase sempre recaí sobre uma das cinco áreas: seleção, objetivos 
ambíguos, sistema de avaliação de desempenho, sistema de premiação da organização ou inabilidade 
do líder de moldar a percepção do funcionário sobre os sistemas de desempenho e premiação”. 
(ROBBINS, 2003, p.27).  
A falta de motivação para a maioria dos clientes internos no trabalho está relacionada entre seus 
esforços e o desempenho, entre o desempenho e as premiações da organização e / ou entre os prêmios 
recebidos e o que eles querem de verdade. 
Tem-se a idéia que o funcionário e /ou líder acredita que seu esforço no trabalho será 
reconhecido pela sua avaliação de desempenho, mas a realidade nem sempre é essa. Os níveis de 
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aptidão podem ser deficientes não importando a quantidade do esforço, mas o como que a lealdade, 
iniciativa ou coragem, o que não resulta numa melhor avaliação de desempenho é a iniciativa e melhores 
resultados. Outra questão a refletir é até que ponto os funcionários recebem as premiações que eles 
querem. Talvez um funcionário que deseja um cargo melhor, mais interessante, desafiador receba como 
premio apenas algumas palavras elogiosas ou um aumento de salário causando conseqüentemente uma 
baixa na motivação. 
É importante ressaltar que o líder e a organização necessitam personalizar as premiações segundo 
as necessidades individuais de cada funcionário. Entende-se Robbins (2003) e afirma-se, que 
infelizmente a realidade nem sempre é essa. Pois se supõe que o desejo dos funcionários em relação às 
premiações são os mesmos, ignorando os efeitos motivacionais diferenciais. Faz-se necessário 
fortalecer o relacionamento entre esforço, desempenho e premiação nas organizações como propulsoras 
da motivação. 
 
1.11. Satisfação e Produtividade Como Motivação 
 
Existe a tendência de relacionar funcionários felizes e/ou satisfeitos como resultado de 
trabalhadores produtivos. Se avaliarmos de uma maneira psicológica concluiríamos que são pessoas 
capacitadas e bem preparadas, mas o óbvio pode muitas vezes enganar. (Robbins,2003, p. 29) afirma: 
Que evidências sugerem que funcionários produtivos serão supostamente mais felizes do que o inverso. Ou seja, a produtividade 
conduz à satisfação. Se você faz um bom trabalho, intimamente se sente positivo a respeito dele. Além disso, se você supõe que a 
organização deve recompensar a produtividade (o que admite ser uma grande hipótese), saiba que maior produtividade aumentaria o 
reconhecimento verbal, seu nível de remuneração e as probabilidades de outros tipos de recompensa. Isso por sua vez aumenta seu 
nível de satisfação com o trabalho. 
 
Numa liderança é importante focalizar como aumentar a satisfação dos colaboradores internos 
direcionando-os a tornarem-se mais produtivos estimulando-os a treinamentos, aperfeiçoamentos nos seus 
cargos e melhores condições de comunicação e criatividade para a realização de um bom desempenho no 
seu trabalho. Provavelmente, essas atitudes promoverão uma melhor e maior satisfação na execução do 
desempenho de suas funções dentro da organização. 
 
1.12. Clima Organizacional 
 
Entre os colaboradores de uma organização existe um ambiente interno que está intrinsecamente 
influenciado com o grau de motivação de cada um. Entende-se Chiavenato (2001) quando refere-se 
especificamente às propriedades motivacionais do ambiente organizacional, ou seja, aqueles aspectos 
internos da empresa que levam à provocação de diferentes espécies de motivação nos seus 
participantes, ao termo Clima Organizacional  e definido como “ o ambiente psicológico e social que 
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existe em uma organização e que condiciona o comportamento dos seus membros”. (CHIAVENATO 
2001 p.156). 
Continua-se a entender o autor referendado no parágrafo anterior, que o estilo de liderança, as 
condições econômicas da empresa, das políticas e valores existentes, traços de personalidade dos 
colaboradores internos da empresa, a estrutura organizacional, o seu ramo de atividade e o tempo de vida 
da empresa, favorecem a determinação do clima organizacional. 
 
1.13. Liderança 
 
Nos dias atuais, percebe-se que os efeitos da globalização da economia, novos mercados e 
mudanças no comportamento dos clientes, entre outros aspectos, empurram as organizações, 
independentemente do seu ramo de atuação, a se tornarem competitivas para enfrentarem os novos 
tempos de concorrência acirrada. Esse é o grande desafio das organizações em um novo mundo de 
negócios, no qual é preciso melhorar a qualidade, aumentar a produtividade, reduzir custos, satisfazer a 
cada momento as necessidades dos clientes e monitorar a concorrência nacional e internacional. È tudo 
isso ao mesmo tempo, com grande velocidade para perceber, avaliar e agir a cada momento.  
A capacidade de se adaptar e inovar passam a ser as novas variáveis da equação competitiva, 
sendo a liderança o principal ingrediente para o processamento organizacional. Levando as organizações à 
reavaliação e à introdução de novos paradigmas nos seus modelos e métodos de gestão, que 
fundamentalmente, potencializem a força humana e estabeleça um novo estilo gerencial. 
Robbins (2003, p.304) define liderança, como “a capacidade de influenciar um grupo em direção ao 
alcance de objetivos”.  A força humana de uma organização ganha destaque especial, pois é somente 
através das pessoas, que realmente uma empresa promove um processo de mudança organizacional. 
Pode-se desenvolver, conceitualmente os melhores produtos, projetar os processos mais eficientes, investir 
uma grande quantidade de recursos financeiros para compra de tecnologia pode-se ter um plano fabuloso 
de marketing e propaganda, mas tudo isto não se materializa no sucesso esperado, se não existir o 
envolvimento, o comprometimento, a força e qualidade de pensamentos, sentimentos e comportamentos 
dos recursos humanos. É efetivamente através das pessoas que se viabiliza um processo organizacional 
(gestão). 
Chiavenato (2001, p.157) afirma que “a motivação, a liderança e a comunicação, constituem os 
principais meios de dirigir as pessoas dentro das empresas”. As pessoas precisam estar capacitadas e 
compartilhar da mesma visão do futuro da organização e motivadas para agirem. Isso requer uma profunda 
mudança nos paradigmas organizacionais, desembocando-se em um ciclo de transformação dos estilos de 
gerenciamento, o qual busca o líder que é seguido e não mais o chefe que é obedecido.   
 
1.14. O que é Liderança? 
Para Chiavenato (2001, p.157) “Liderança é uma influencia interpessoal; uma força psicológica, 
uma transação interpessoal na qual uma pessoa age de modo a modificar o comportamento de uma outra, 
de algum modo intencional [...]”.  Muitas vezes, a influência envolve conceitos como poder e autoridade, 
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abrangendo todas as maneiras pelas quais se introduzem mudanças no comportamento de pessoas ou de 
grupos de pessoas. 
O processo de controle – representa as tentativas de influência que são bem sucedidas, isto é, 
que produzem as conseqüências desejadas pelo agente influenciador. 
O poder – é potencial de influência que pode ou não ser realizado. 
 A autoridade – é o poder legítimo; o poder que leva uma pessoa em virtude do seu papel, de sua 
posição em uma estrutura organizacional. “É, portanto, o poder legal e socialmente aceito”. (CHIAVENATO 
2001, p.162). 
A comunicação – toda comunicação é influenciada pelas relações entre pessoas, passando 
informações e compreensões entre elas. 
No ambiente organizacional, interpreta-se a comunicação como intercâmbio de informações que 
precisam ser transmitidas e compreendidas dentro da empresa.  Concorda-se com Chiavenato (2001, 
p.166), quando afirma que: 
A comunicação é importante no relacionamento entre posições e no relacionamento entre posições e no esclarecimento e na 
explicação aos participantes inferiores das razões das orientações tomadas. Os subordinados devem receber continuamente dos 
superiores um fluxo de comunicação capaz de suprir-lhes as necessidades. Por outro lado, os superiores devem receber dos 
subordinados um fluxo de comunicações capaz de lhes fornecer uma idéia adequada do que está acontecendo. 
 
 O homem trabalha melhor quando conhece os padrões do seu trabalho, a qualidade dos 
serviços, como: entendimento, responsabilidade, desempenho, eficiência e também quando se 
obtêm resultados. Esses padrões devem ter como referencial a comunicação.  
 
1.15. Compreendendo a Liderança 
 
A liderança pode ser distinguida e compreendida, como: 
 Uma qualidade pessoal – combinação especial de características pessoais que fazem de um indivíduo 
líder. 
 Função conseqüente da delegação de autoridade de tomar decisões dentro de uma organização. 
 A qualidade de liderar depende apenas das características próprias do indivíduo mais as situações no 
qual o líder se encontra. 
 Sabe-se que liderar envolve algumas funções de planejar, informar, avaliar, controlar, arbitrar, 
recompensar, estimular, brincar, punir e outros. Na obstinação de alavancar os liderados para o 
cumprimento dos objetivos da empresa satisfazendo dessa forma suas necessidades. 
 Chiavenato (2001, p.158) afirma que “o indivíduo que possa dar maior assistência e orientação ao 
grupo, escolher ou ajudar a escolher as melhores soluções para seus problemas para que atinja um estado 
satisfatório, tem maiores possibilidades de ser considerado seu líder. A liderança é, pois uma gestão de 
redução de incerteza do grupo”. Não se deve confundir liderança com direção. Às vezes um bom dirigente 
pode ser um bom líder, e nem sempre um bom líder, é um bom dirigente. 
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1.16. O que Faz de Alguém um Bom Líder 
 
Para Hardingham (2002, p.33) “a maioria das pessoas pode se tornar bons líderes, com o devido 
apoio e desenvolvimento”. Praticamente a maneira mais útil de se pensar a respeito das qualidades e 
características que se exigem de um bom líder está relacionada às principais responsabilidades que ele 
possui. Embora se deva identificar, para cada responsabilidade, uma característica de personalidade que 
beneficia alguns de modo particularmente bom para assumirem tal responsabilidade, isso implica que 
determinados tipos de personalidades fazem com que pessoas, inevitavelmente, venham a ser bons 
líderes e outras líderes ruins. Apesar de ser difícil ou impossível modificar a personalidade, não é 
impossível mudar o comportamento.  
 
1.17. Os Líderes são Natos ou Feitos? 
 
 Freqüentemente escuta-se comentários do tipo: 
 “Ela é uma líder natural”. 
 “Ele não leva jeito para ser líder”. 
A visão de que algumas pessoas simplesmente nascem com alguma indefinível “qualidade para a 
liderança” é amplamente difundida, contribuindo para a ansiedade que muitos indivíduos podem sentir 
quando se é solicitado a liderar uma equipe. 
Surge a grande dúvida: como saber se possui aquele “quê” especial? O que fazer, se não o tiver? 
Talvez se exige um dom especial inato para se conduzir nações, movimentos religiosos ou exércitos. Mas, 
a realidade que se estuda, faz-se concluir, que a exigência só poderá ser realizada integralmente se o 
indivíduo adquiriu um superego de liderança de seus pais ou de quem os educou. Por fim não se leva jeito 
para ser líder. O “quê” de especial é apenas habilidades desenvolvidas pela aquisição de características da 
personalidade. O desempenho da liderança caberá na escolha do indivíduo em sua profissão e em todos 
os aspectos de sua vida. 
 
2. METODOLOGIA 
 
2.1. Tipo de pesquisa: 
 
Para a classificação da pesquisa, tomou-se como base a taxionomia apresentada por Vergara 
(2004) que a qualifica em relação a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios. 
 
2.1.1. Quanto aos fins: 
Trata-se de uma pesquisa exploratória e descritiva. Exploratória porque os estudos sobre as 
características do líder nato não constatam a veracidade do tema; portanto, as informações ainda não são 
conclusivas. 
Qualit@s - Revista Eletrônica - ISSN 1677- 4280 - Volume 5 - 2006 / número 1 
 
Descritiva, porque visa descrever observações, percepções e estudos realizados por estudiosos como 
Sigmund Freud e outros seguidores e simpatizantes de sua abordagem teórica que é a Psicanálise. 
 
2.1.2. Quanto aos meios: 
 
É uma pesquisa Bibliográfica, que Vergara (2004) destaca como: “[...] é o estudo sistematizado 
desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrônicas, isto é, material 
acessível ao público em geral. (VERGARA, 2004, p.48)”. 
 
3. DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 
Entende-se o desenvolvimento humano em todos os seus aspectos: físico-motor, intelectual, 
afetivo-emocional e social – desde o nascimento até a idade adulta, isto é, a idade em que todos estes 
aspectos atingem o seu mais completo grau de maturidade e estabilidade. 
O desenvolvimento mental é uma construção contínua, que se caracteriza pelo aparecimento 
gradativo de estruturas mentais. Estas são formas de organização da atividade mental que se vão 
aperfeiçoando e solidificando até o momento em que todas elas, estando plenamente desenvolvidas, 
caracterizarão um estado de equilíbrio superior quanto aos aspectos da inteligência, vida afetiva e relações 
sociais. Algumas dessas estruturas mentais permanecem ao longo de toda a vida.  
Associado o desenvolvimento mental à inclusão do processo de motivação, pode-se concatenar 
que ele inicia-se com a força propulsora do instinto (impulso) para satisfazer alguma necessidade, um 
indivíduo motiva-se a busca da realização (tomada de atitude) ação, onde Freud (APUD Green... [et al], 
1988, p. 34), denomina de “Pulsão” (trieb) que traduzido é instinto, e descreve: 
Evidencia-se, portanto, quando o bebê nasce, sente a necessidade de alimentar-se e 
conseqüentemente chora como uma tomada de atitude para obter o alimento. Sua motivação foi o choro e 
a satisfação e/ou insatisfação é de ser alimentado ou não, ficando a responsabilidade as pessoas que são 
seus cuidadores. Formando registros psicológicos (afetivo-emocional) para futuras situações que requerem 
atitudes próprias para busca de seus desejos. Este é o ponto principal que se ressalta, como trampolim dos 
primeiros registros da motivação humana no desenvolvimento mental relacionadas aos aspectos afetivos-
emocionais, onde Freud enveredou sua teoria e outros teóricos aprimoraram-na. 
O que fica claro é que seja qual for a discussão que se refira ao papel do líder, torna-se difícil 
descartar seu passado: vivências da infância, situações e acontecimentos que influenciam a formação e 
constituição da personalidade. Conseqüentemente, emerge a motivação no ser humano a criar condições 
de sobreviver, através da criatividade da necessidade. Portanto, habilidades são adquiridas pela 
necessidade de permanecer vivo no percurso de vida de cada indivíduo, os meios ajudam apenas no 
desenvolvimento e aperfeiçoamento delas. Evidencia-se a confirmação de que não se nasce líder, isto é, 
não se herda liderança. Adquire-se e aprimora-se com a sobrevivência humana na família, no trabalho, nas 
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amizades e principalmente na administração da própria vida.  È possível ser um bom dirigente, mas não um 
bom líder, assim como é possível ser um bom líder e um péssimo dirigente. 
 
CONCLUSÃO 
 
Entende-se que a motivação é a principal estrutura para compreender o comportamento humano, 
principalmente quando se refere a do ser humano que ocupa espaço como líder. 
As pessoas tomam suas atitudes e decisões através de respostas reativas de impulsos instintivos 
para satisfação de necessidades primeiramente fisiológicas e que posteriormente são repetidas, formando 
registros psicológicos prazerosos ou não. Por meio da formação desses registros o processo psíquico da 
motivação instala-se como reforço positivo ou negativo na formação do indivíduo. 
Leva-se a entender que a motivação é algo que vem de dentro do indivíduo, isto é, formado, 
processado e inconsciente do ser e tornando consciente através das atitudes que são influenciadas por 
estímulos externos. 
As interações de relacionamentos das primeiras experiências infantis a partir do nascimento, são 
determinantes das características de personalidade do indivíduo, refletidos em relacionamentos posteriores 
na vida adulta e direcionadas inconsciente a qualquer setor da vida: no trabalho, na constituição familiar, na 
maneira de relacionar com estranhos e situações inusitadas, amigos e outros.  Pode-se afirmar que na vida 
adulta ocorre uma dinâmica recapitulação das tensões, das gratificações e não gratificações que ocorreram 
no núcleo familiar original. 
Como os relacionamentos estruturam-se nos primórdios da infância. Entende-se que as pessoas 
não nascem com características determinadas de personalidade, elas são intermediadas e adquiridas pela 
influência do ambiente e convivência familiar.  
O determinismo psíquico conceituado por Freud (1940) como consciente, inconsciente e pré-
consciente, faz entender que nada é inconscientemente por acaso, ou seja, a motivação das manifestações 
de pensamento e comportamento, deriva e procede da intenção de algum evento mental inconsciente. Os 
estímulos externos se fundem e provocam a eclosão da libido armazenada pelo contato da mais pura 
realidade da situação em que se convive, resultando nas características de personalidade. 
A energia libidinal tem a capacidade de deslocar-se, bem como se concentrar, de uma área a outra, 
de acordo com as satisfações ou insatisfações dos desejos. Relacionando-a com a estrutura da 
personalidade, a libido percorre dentro do Id (os instintos originais, que só exigem e não tem regras, apenas 
como reservatório de energia), no Ego (como mediador e conciliador da energia com as situações na 
tentativa de manter o equilíbrio e sanidade mental) e no Superego (oriundo do Ego, filtrando a libido atua 
como censor da personalidade; regras, códigos morais e modelo de conduta). 
O desenvolvimento das Emoções e do Intelecto depende da mediação do Ego que concilia o Id e o 
Superego, na função principal de estabilizar ou não o equilíbrio da personalidade. Conseqüente dessa 
mediação, a orientação emocional e intelectual do indivíduo tornar-se vulnerável ou estabiliza a motivação 
para enfrentar e resolver os desafios da sobrevivência humana seja na vida pessoal, família, trabalho e 
outros. 
Existem estereótipos que bons líderes possuem traços comuns de inteligência, extroversão, 
agressividade, bom comunicador, bons dirigentes, criativos e decisivos. E se atribui todas estas 
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características como inatas. È possível comprovar que nenhum traço de personalidade é inato, eles são 
adquiridos, portanto, não se nasce líder, tornar-se líder. O que se herda são apenas instintos (pulsões) com 
o objetivo de satisfazer necessidades fisiológicas e conseqüentemente registros psicológicos de sensações 
boas ou ruins dessas experiências. 
Tornar-se líder justifica-se na função do Superego de uma criança, que entendendo Freud (1933) a 
assimilação, registros, reprodução de códigos morais, modelos de conduta dos construtos de consciência, 
auto-observação e formação de ideais, são determinados “a partir do Superego de seus pais e não do 
modelo deles, tornando veículo de tradição e de todos os duradouros julgamentos de valores que dessa 
forma se transmitiram de geração em geração”.  (FREUD 1933, livro28, p.87).  
Constata-se que não se herda características de liderança, se adquire o superego dos pais nas 
experiências infantis. Alguns chavões populares bem conhecidos como: “puxou à mãe”, “puxou ao pai” e “é 
de família” acrescenta e exemplifica certas pessoas que se destacam como bons líderes ou bons dirigentes. 
Nem todo líder é bom dirigente, e nem todo dirigente é bom líder. O indivíduo consegue até obter todo o 
conhecimento teórico e técnico de liderança, mas o que determina o seu empenho como líder é a aquisição 
do superego de seus provedores no período da infância.  
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